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PANAMCO (Panamerican Beverages, Inc.),  fue fundada en 1941 convirtiéndo-
se en la tercera compañía embotelladora de bebidas más grande a nivel mundial y líder a 
nivel de Latinoamérica. En 1941 Albert Staton, con un grupo de inversionistas adquieren la 
franquicia de la compañía Coca Cola y se instalan en México. Para 1944 y 1945 
PANAMCO incursiona en los mercados de Brasil y Venezuela. Costa Rica entra a formar 
parte del grupo PANAMCO a partir de 1995, seguido por Nicaragua en 1997, y finalmente 
Guatemala en  1998.  El primero de Noviembre de 1995 la compañía Coca Cola designa a 
PANAMCO como el ancla principal de la distribución de sus productos, por lo que pasa a 
formar parte principal de la estrategia de embotellamiento y distribución de los productos 
de la compañía Coca Cola quien es dueña del 25% de las acciones de PANAMCO. 
 
En Nicaragua la marca Coca Cola, en sus inicios fue representada por el señor 
Barberena quien en 1958 vende la embotelladora al Señor Manuel Ignacio Lacayo Terán 
en, quien la denomina Embotelladora MILCA.  
 
En 1983 la empresa es confiscada por el gobierno de Nicaragua de esa época, y 
es hasta 1990 que regresa a manos de los herederos de su anterior dueño, los señores Mer-
cedes Lacayo Gill, Rosario Lacayo Gill y Manuel Ignacio Lacayo Gill, son ellos quienes 
designan como representante a este último.  
 
En 1997 la Embotelladora MILCA decide vender la franquicia a la corporación 
PANAMCO, quien comienza a embotellar y distribuir los productos Coca Cola.  
 
PANAMCO Nicaragua es una empresa dedicada al embotellamiento y comer-
cialización de los productos Coca Cola a nivel nacional a través de una amplia red de dis-
tribución. Tiene como misión “Maximizar el valor agregado en forma sostenida y consis-
tente para nuestros accionistas y como consecuencia para nuestros empleados y comunida-
des” y como visión  “Convertirnos en una compañía global de bebidas que compiten en 
toda una gama de bebidas y enfocada principalmente a los productos de la compañía Coca 
Cola”.  
 
PANAMCO Nicaragua, actualmente (año 2003) la distribución está organizada 




los que manejan cinco depósitos, y la empresa tiene a su cargo cuatro CEDIS y nueve de-
pósitos. Así mismo, se encuentra en un proceso de transición a la compañía FEMSA (Fo-
mento Económico Mexicano, S.A. de C.V.), quien adquirió las acciones de la empresa el  
23 de Diciembre del 2002.  
 
FEMSA es la compañía de bebidas más grande de México y América Latina, 
con exportaciones a los Estados Unidos, Canadá y países selectos en Latinoamérica, Europa 
y Asia. Iniciada en 1890 con la fundación de Cervecería Cuauhtémoc, y con oficinas cen-
trales en Monterrey, México, FEMSA opera a través de las siguientes subsidiarias: FEMSA 
Cerveza, Coca – Cola FEMSA, FEMSA Comercio, FEMSA Empaques y FEMSA Logísti-
ca. 
 
Desde que la empresa estaba en manos de Señor Manuel Ignacio Lacayo, en los 
departamentos la distribución se llevaba a cabo de la manera siguiente: el producto se tras-
ladaba desde la empresa hasta los depósitos que se encontraban en cada departamento y de 
ahí los camiones repartidores se encargaban de llevarlos hasta los clientes (pulperías, mer-
cados, supermercados, mayoristas incluso a los consumidores finales). Los depósitos de 
Coca Cola estaban en manos de concesionarios, que eran personas naturales que invertían 
capital para manejar un depósito de Coca Cola, tenían un contrato anual firmado con la 
empresa donde ambos establecían los parámetros sobre los que iban a laborar tales como: 
precios de los productos, márgenes de ganancias, delimitación de mercados, promociones, 
introducciones de envases entre otros aspectos. Esta persona (el encargado del depósito) 
tenía que dedicarse únicamente a la venta de los productos  de la marca Coca Cola, ya que 
los camiones repartidores eran propiedad de la empresa, así como los envases; en muchos 
casos las instalaciones de las bodegas eran alquiladas por la empresa o eran propiedad de la 
misma. 
 
En 1997 PANAMCO compra la empresa e implementa un nuevo estilo de traba-
jo que consistía en pasar los depósitos a manos de administradores que eran pagados por la 
empresa, con excepción de los depósitos de Matiguás, San Carlos, Nueva Guinea, el Rama, 
Bluefields y Puerto Cabezas, que permanecían en manos de concesionarios. En el 2003 la 
empresa tiene en sus manos todos los depósitos a excepción de San Carlos, Nueva Guinea, 





En 1999 la empresa toma la decisión de establecer un Centro de Distribución en 
el departamento de León y otro en el departamento de Chinandega.  
 
Los Centros de Distribución (CEDIS) son una forma organizativa que tiene co-
mo objetivo la disminución de costos, mediante la reducción personal administrativo y de 
apoyo, la concentración del producto en un solo punto. Cada CEDIS cuenta con un admi-
nistrador encargado del adecuado funcionamiento del centro; supervisores de zona, que 
evalúan y apoyan el trabajo de los vendedores; vendedores independientes y el personal de 
apoyo.  
 
Este proyecto fue implementado, primero, como un proyecto piloto, que luego 
se convirtió en la forma organizativa de la distribución a impulsar por la empresa. Debido 
esto al gran éxito obtenido, ya que sus volúmenes de ventas se incrementaron  y sus costos 
fijos disminuyeron considerablemente. 
 
La empresa al darse cuenta del éxito del proyecto decide implementar uno simi-
lar en los departamentos de Masaya, Granada y Carazo, denominado CEDIS Oriente fusio-
nando en un solo centro de distribución a los tres departamentos. Desde las bodegas insta-
ladas en el departamento de Masaya se realiza la distribución en el departamento de Masa-
ya, Granada y Carazo. Al practicarse la evaluación de este proyecto, los resultados fueron 
mucho mejores que los de los Cedis ubicados en occidente.  
 
Motivados por las dos experiencias anteriores, PANAMCO Nicaragua, en Sep-
tiembre del año 2001, decide implementar una distribución similar en los departamentos de 
Estelí y Matagalpa, por lo que se realiza la fusión de los tres depósitos en un CEDIS Regio-
nal Norte ubicado en la ciudad de Sébaco desde donde se distribuyen los a todos los muni-
cipios de ambos departamentos.  
 
De acuerdo con los antecedentes y debido al decremento del 12.83% en los vo-
lúmenes de venta de cajas físicas que presentó PANAMCO Nicaragua, en el primer trimes-
tre del año 2002, luego de implantado el CEDIS Regional Norte, es que se decide evaluar 






Por lo tanto, la realización de este estudio tiene como finalidad conocer las con-
diciones en que se desarrolla el proyecto y crear una nueva organización de trabajo para la 
empresa PANAMCO Nicaragua en el CEDIS Regional Norte, que permita tener una mejor 
cobertura del territorio con el propósito de brindar un servicio de calidad. 
 
La satisfacción de los clientes y  consumidores de los  productos Coca Cola es 
un punto importante en la elaboración de este estudio, pues alrededor de ellos se enfocan 
los sistemas de distribución y se establecen los canales y rutas. 
 
Un cliente insatisfecho está sujeto a convertirse en un cliente de la competencia, 
la cual ha mantenido una organización por agencia que le permite atender a sus clientes de 
manera eficiente, abarcando más clientes en menor tiempo, ya que las distancias a recorrer 
son más cortas. 
 
Las situaciones antes mencionadas pueden originar un desaprovechamiento de 
la imagen que los clientes tienen de la empresa tanto de la calidad del producto como del 
servicio que presta, provocando una insatisfacción reflejada en la tendencia decreciente de 
los volúmenes de venta, la participación de mercado y las utilidades al no cubrir sus costos 
de venta. 
 
 Esta situación amerita una evaluación de la nueva red de distribución con el 
propósito de detectar y corregir errores a tiempo;  examinar las características particulares 
de la zona y adecuarlas a la distribución. 
 
 Según lo antes mencionado el problema en este estudio, es la afectación negati-
va que sobre los volúmenes de venta se han producido, producto del cambio en la red de 
distribución (CEDIS Regional Norte) de PANAMCO Nicaragua. Para lo que se propone un 
ajuste en esta forma de organización en el que se tomen en cuenta las características geo-
gráficas, climáticas, forma de trabajo, cultura de consumo de la zona y las características 






 Objetivo General 
 Evaluar los resultados obtenidos por PANAMCO Nicaragua en los departamen-
tos de Matagalpa y Estelí como consecuencia del cambio en la forma de distri-
bución. 
 
 Contribuir al proyecto de PANAMCO Nicaragua implantado en la Zona Norte 
del país a través de una propuesta de reorganización de la distribución. 
 
 Objetivos Específicos 
 
 Analizar las ventajas y desventajas organizacionales de la nueva red de distribu-
ción implementada por PANAMCO Nicaragua para los departamentos de Mata-
galpa y Estelí. 
 Analizar las rutas de distribución de CEDIS Regional Norte en cuanto a distan-
cias de traslado. 
 Medir el grado de satisfacción del cliente con el servicio recibido 
 Analizar las relaciones entre:  
o Vendedor – empresa 
o Vendedor – cliente 
o Supervisor – vendedor 
o Supervisor – cliente  
 







II. MARCO TEÓRICO 
 Historia del comercio 
 
Según la historia, las personas satisfacían sus necesidades a través del trueque o 
intercambio de bienes materiales, donde no se fijaba un precio o costo para dichos bienes, 
sino que éstos tenían un valor subjetivo que cumplían con características o requerimientos 
específicos. 
 
Con el paso del tiempo, las personas comenzaron a adquirir conciencia del valor 
de los bienes y servicios, lo cual dio paso a un proceso de compra y venta; es con ello que 
se establece un precio para los productos y así surge el pensamiento mercantilista, lo que da 
origen a lo que actualmente se conoce como marketing o mercadeo. 
 
 Marketing: Concepto y Evolución 
 
El marketing “es un sistema total de actividades de negocios cuya finalidad es 
planear, fijar el precio, de promover y distribuir los productos satisfactores de necesidades 
entre los mercados metas para alcanzar los objetivos corporativos”.1  
  
La evolución del mercadeo, según Stanton, se ha dado en tres etapas:  
 
1. Orientación a la producción: En esta etapa se suponía que todo lo que se 
producía, se consumía, e interesaba la producción en masa, ocasionando un 
exceso de oferta. 
 
2. Orientación a la venta: Se concentraba en la actividad promocional a llevar a 
cabo para lograr vender el producto. 
 
                                              





3. Orientación al marketing: Es la etapa actual del marketing, y consiste en ob-
tener información sobre los gustos y preferencias de los clientes para crear 
un producto. La oferta de la empresa se ajusta a la demanda del mercado. 
 
 El marketing está conformado por cuatro elementos importantes: la planeación 
estratégica de la compañía, la planeación estratégica del marketing, planeación anual de 
marketing, modelos específicos de planeación. 
 
Es la planeación estratégica del marketing la que toma en cuenta el elemento de 
la distribución vinculándola siempre con la misión y los objetivos generales de la empresa; 
a través de estrategias específicas para las principales áreas funcionales. Para ellos se debe 
hacer un  análisis de la situación, se deben definir los objetivos de marketing, también se 
debe determinar el posicionamiento y la ventaja diferencial; es necesario seleccionar los 
mercados metas y medir la demanda del mercado y finalmente diseñar una mezcla de mar-
keting estratégico. 
 
 Diseño de una mezcla de marketing 
 
En el diseño de una mezcla de marketing estratégico la distribución tiene un pa-
pel importante, ya que forma parte de lo que se conoce como las cuatro P que son producto, 
precio, plaza o distribución y promoción, la manera en que estos cuatro elementos se inter-
relacionan es a partir del producto, la forma en que se distribuye, como se promueve y  el 
precio del mismo. Estas variables influyen en la toma de decisiones de la empresa en cuan-
to a los productos o servicios que van a ofrecer. “Cuando estos cuatro ingredientes (produc-
to, precio, distribución y promoción) están combinados eficazmente conforman un progra-
ma de marketing que ofrece al mercado de la empresa bienes y servicios capaces de satisfa-







La plaza o distribución “son todas aquellas decisiones y actividades que desarro-
lla necesariamente una empresa para lograr la transferencia de los productos que elabora 
                                              




desde su lugar de origen hasta su lugar de uso definitivo, no siendo significativo el número 
de intermediarios que intervengan”. 
3
  
 La forma de distribuir el producto es de suma importancia para las empresas, ya 
que ayuda a reforzar el posicionamiento de la marca o el producto, la imagen y la lealtad 
del consumidor al mismo; permite a la empresa tomar decisiones en relación con los cana-
les de distribución, las zonas de territorios por ventas, localización de depósitos para distri-
bución y presupuesto de ventas con el objetivo de generar más ganancias y ser líder en el 
mercado. 
 





1. Transporte: Consiste en las actividades que se llevan a cabo para trasladar 
los bienes desde donde son elaborados hasta el lugar de consumo. 
 
2. Fraccionamiento: Son las actividades que implican adaptar los bienes a las 
características y exigencias de los clientes. 
 
3. Adecuación: Consiste en formar grupos de productos que sean complemen-
tarios en situaciones de uso o consumo de los usuarios finales. 
 
4. Almacenamiento: Es la función media entre la producción y la compra del 
producto. 
 
5. Conexión: Consiste en hacer que el producto sea accesible a los consumido-
res. 
 
6. Informar: Esta función permite conocer las necesidades del mercado (con-
sumidores) y el comportamiento (fortalezas y debilidades) de la competen-
cia. 
 
 Sistema de Distribución 
 
                                              
3 Orlando; 1997 




El concepto de Distribución encierra un elemento importante conocido como 
Sistema de Distribución el cual es “el conjunto o la combinación de actividades, forma de 
venta y / o intermediarios que constituyen un todo unitario y coherente, necesario para ha-
cer llegar la mercadería del productor al consumidor, con el menor costo posible y el má-
ximo rendimiento”.
5
   
 
Los sistemas de distribución están determinados por la naturaleza del producto 
que son las características físicas del producto que se adaptan a las exigencias de los clien-
tes; la  participación de mercado de la empresa y su capacidad financiera, así como la can-
tidad de consumidores hábitos de compra, poder adquisitivo. 
 
Los sistemas de distribución se establecen con el objetivo de obtener el máximo 
rendimiento posible al mínimo costo y para hacer frente a la competencia y lograr alcanzar 
los objetivos de comercialización. Para cumplir con estos objetivos se debe determinar el 
canal de distribución más apropiado el cual “está formado por personas y compañías que 
intervienen en la transferencia de la propiedad de un producto a medida que éste pasa del 
fabricante al consumidor final o al usuario industrial”.
6
 A través de los canales de distribu-
ción, las empresas deben satisfacer a sus clientes y a la vez generar una ventaja competiti-
va. 
 
 Canal de Distribución 
 
 Algunas de las decisiones que se den tomar en cuenta para diseñar un canal de 
distribución son: detallar el rol de la distribución dentro de la mezcla de marketing, escoger 
el tipo de canal de distribución, determinar el alcance o intensidad de la distribución
7
 y ele-
gir los miembros de los canales. 
 
 “Un canal de marketing o de distribución, es un grupo de intermediarios rela-




La selección del canal de distribución debe hacerse dentro del contexto general 
de la mezcla de marketing (producto, precio, promoción, plaza), con el propósito de cum-
                                              
5 Orlando; 1997 
6 Stanton; 1997 
7 Corey; 1996 




plir con los objetivos mismos de marketing asignando las actividades y funciones a cada 
uno de los elementos de la mezcla. Luego se escoge el canal de distribución más idóneo 
para garantizar la disponibilidad o abastecimiento eficiente del producto a los consumido-




- Tipo de producto: Se refiere al tipo específico de producto (perecedero, con-
sumo básico, consumo industrial, etc) que se va a distribuir, las característi-
cas del segmento que se va acaparar en relación con hábitos de compra. 
 
- Competencia: Debe especificarse el tipo de competencia que existe, si es di-
recta (productos con características similares que satisfacen las mismas ne-
cesidades en el mercado en que se va a participar), si es indirecta (no hay 
presencia de productos similares pero si hay sustitutos), o no existe compe-
tencia (monopolio). 
 
- Estructura de la empresa: Se toman en cuenta los recursos humanos, finan-
cieros y tecnológicos de la empresa, además de instalaciones (depósitos o 
bodegas) para almacenamiento. 
 
- Experiencia: Se refiere al grado de experiencia que tenga la persona encar-
gada de seleccionar el canal de distribución, la cual puede ser el gerente de 
ventas, gerente comercial, jefe del producto. 
 
- Objetivos: El proceso de seleccionar el canal debe estar ligado a los objeti-
vos generales de la empresa. 
 
Para que el canal de distribución sea efectivo, debe ser un enlace o conexión en-
tre los consumidores y la empresa, funcionar como promotor con el propósito de captar más 
demanda, y cumplir con la entrega en condiciones de tiempo, variedad y cobertura. 
 
                                              




Las funciones de canales se clasifican en cinco categorías: 
1. Venta: incluye generar demanda en el nivel usuario – cliente por medio de visi-
tas de venta, publicidad, promoción, exhibiciones 
2. Apoyo de Canales: Incluye el reclutamiento de vendedores, la reposición de 
existencias, capacitación de la fuerza de ventas de los distribuidores, orientar a 
los vendedores en las prácticas administrativas de la empresa, estímulo del apo-
yo del vendedor y vigilar el desempeño. 
3. Distribución Física: Se refiere a la recepción de bienes, almacenamiento y en-
trega. La localización de las funciones de la distribución física ha de verse co-
mo una decisión estratégica. Entre las consideraciones pertinentes figuran ase-
gurar un alto nivel de cumplimiento oportuno de los pedidos y minimizar los 
costos de transporte e inventario. 
4. Modificación del producto y servicio después de la venta: Designan los cam-
bios físicos hechos al producto al ir pasando por los canales y a su manteni-
miento. El servicio después de la venta tiene por objeto conservar y mejorar el 
rendimiento del producto. 
5. Aceptación de riesgos: Los riesgos más graves que se asumen en la distribución 
son los costos de mantenimiento de inventario, el crédito a los clientes, la res-
ponsabilidad legal por los productos y las inversiones destinadas a la distribu-
ción. 
 
 Principales canales de distribución 
 
Los canales de distribución más comunes que existen son los canales directos y 
los canales indirectos dependiendo del número de intermediarios que participan en la distri-
bución.  
 
Los canales directos son aquellos en los que se tiene contacto directo con el 
cliente, un control total de la distribución, facilidad para responder a las reacciones del 
mercado, recepción inmediata de información, ya que conectan a la empresa directamente 





Los canales indirectos utilizan intermediarios entre la empresa y el mercado, que 
pueden ser distribuidores, mayoristas, minoristas. Pueden ser cortos los cuales “utilizan un 
solo eslabón de intermediación entre la empresa y el mercado” o largos “cuando entre la 




Existen cinco tipos de canales indirectos:
11
  
- Productor   Consumidor: Es el canal más breve, ya que no incluye inter-
mediarios. 
 
- Productor  Detallista  Consumidor: Grandes detallistas compran 
directamente a los fabricantes y productores. 
 
- Productor  Mayorista  Detallista  Consumidor: Es el canal tradicional 
para los bienes de consumo, es factible desde el punto de vista económico. 
 
- Productor  Agente  Detallista  Consumidor: En lugar de utilizar 
mayoristas, se usan agentes intermediarios para acceder al mercado 
detallista. 
 
- Productor  Agente  Mayorista  Detallista  Consumidor: Los 
fabricantes utilizan agentes intermediarios, los cuales recurren a mayoristas 
que venden a las tiendas. 
 
Los canales indirectos presentan una amplia cobertura, manejo de inventario, 
variedad de productos, especialización por zonas o territorios. Al especializarse por territo-
rios, éstos deben ser fáciles de administrar, permitir una reducción al mínimo del tiempo 
necesario para viajes y desplazamientos.  
 
 Canales múltiples de distribución 
  
Los canales múltiples de distribución se utilizan para lograr una amplia cobertu-
ra del mercado y no depender totalmente de una sola estructura, también para asegurarse 
que tienen los productos cuando los necesitan para llegar a diferentes tipos de mercado. 
                                              
10 Orlando; 1997 





 Distribución a través de Centro de Distribución CEDIS 
 
 El Centro de Distribución (CEDIS) es una forma de distribución que permite 
concentrar mayor volumen de producto en un solo punto bajo una misma dirección admi-
nistrativa, de la cual dependen varios territorios. Esto permite concentrar los gastos básicos, 
pagos de personal de apoyo y transporte del producto.  
 
 Distribución a través de mayorista 
 
El concesionario es la persona natural o jurídica que presenta la particularidad 
de actuar en su nombre y por cuenta propia, en una zona geográfica asignada, asumiendo 
para sí los riesgos de las operaciones comerciales que realiza con los clientes, pues actúa 
con capital propio e independencia negocial del concedente, sin perjuicio de que las activi-
dades se lleven a cabo en interés de aquél y también en el propio. Su autonomía se mani-
fiesta en la fase final de distribución de los efectos o mercancías a la clientela, ya que se 
produce una efectiva reventa de los productos que proceden y suministra el principal.   
http://www.eyoung.es/abogados/documentacion/le&ju/distribucion/htm/1a.htm 
 
Para Louis W.Stern, el concesionario es un mayorista, cuyas funciones se cen-
tran en tareas de coordinación de la producción y el consumo, o de combinar las diferentes 
demandas de surtido que existen a diversos niveles dentro de la distribución. Así, los mayo-
ristas ayudan a superar la brecha entre los tiempos y sitios en que se producen los bienes y 
aquellos en que se consumen o se utilizan. 
 
Desde un punto de vista operativo, los proveedores de artículos industriales y de 
consumo deben apoyarse en los mayoristas por diversas razones de gran importancia: 
1. Los mayoristas tienen conocimiento amplio del mercado, lo que permite 
identificar a posibles compradores y determinar las necesidades de los mis-
mos. 
2. Los mayoristas tienen inventario disponible en cada local y pueden controlar 
los costos de mantenimiento y manipulación del mismo. 
3. Los mayoristas, dentro de su territorio, tienen equipos de ventas que conocen 
las necesidades de los clientes, lo que permite cubrir un territorio determina-




4. Los mayoristas ofrecen servicios financieros a los proveedores, proporcio-
nándoles voluminosos mercados al contado, por medio de los cuales pueden 
recuperar un capital que de otro modo deberían invertir en inventarios. 
 
Las funciones de Marketing que realizan los mayoristas para los fabricantes son 
las siguientes: 
1. Cobertura del mercado: Los mercados de la mayoría de los fabricantes están 
dispersos en amplias zonas geográficas, por lo que los fabricantes recuren a  
los mayoristas para asegurar la cobertura necesaria a costos razonables per-
mitiendo que los clientes puedan conseguir fácilmente los productos.   
2. Contactos de venta: Cuando los productos están dirigidos a una gran canti-
dad de clientes dispersos en amplias zonas a los fabricantes les resulta muy 
caro cubrirla con vendedores propios por lo que al emplear mayoristas los 
fabricantes pueden reducir significativamente los costos de los contactos ex-
teriores. 
3. Mantenimiento de inventario: Los mayoristas tiene propiedad de los produc-
tos de los fabricantes que representan y normalmente los mantiene en stock. 
Por ello los fabricantes disminuyen sus cargas financieras, reducen los ries-
gos asociados a los grandes volúmenes de inventarios, y pueden planificar 
mejor su producción. 
4. Información sobre el mercado: Los mayoristas suelen hallarse geográfica-
mente cerca de sus clientes y en muchos casos mantiene un estrecho contac-
to con ellos a través de sus visitas lo que permite identificar sus necesidades 
de productos y servicios. 
5. Apoyo al cliente: Los mayoristas son de suma importancia a la hora de brin-
dar ayuda a los clientes en el cambio o devoluciones de productos, instala-
ciones o adaptaciones reparaciones y asistencia técnica, ya que para los fa-
bricantes brindar esta ayuda sería muy costoso y poco eficiente. 
 
Las funciones que los mayoristas realizan para los clientes son: 
 
1. Disponibilidad de los productos: La función de marketing más importante 
que los mayoristas ofrecen a sus clientes consiste en ayudarles a conseguir 




los clientes permite a los mayoristas mantener disponible los  productos lo 
que para los fabricantes sería difícil 
2. División del stock: Los mayoristas compran  grandes cantidades y   dividen 
estos stocks en volúmenes menores, por lo que ofrecen a los clientes las can-
tidades que estos necesitan.  
3. Crédito y Financiamiento: Los mayoristas ofrecen productos al crédito y 
además mantienen stock de productos por lo que el cliente no necesita inver-
tir en inventarios. 
4. Servicios al cliente: Los mayoristas brindan servicios como: entregas, repa-
raciones, garantías etc. Lo que significa ahorro para los clientes. 
5. Asesoramiento y apoyo: Los mayoristas están en condiciones de brindar 
asistencia técnica y comercial a sus clientes. 
 
El tipo de concesionario que se propone es el que Louis W. Stern, define como 
Mayorista intermediario con funciones completas o mayoristas de servicio, los cuales se 
encargan de todas o casi todas las funciones de marketing normalmente relacionadas con la 
actividad mayorista. Participan directamente en todos o en casi todos los flujos de marke-
ting. 
 
Las características de esta entidad son: 
 
 Flujo de la posesión física: 
1. Toman posesión de los artículos 
2. Posee instalaciones de almacenamiento 
3. Mantiene stocks de artículos en variedad y cantidad suficientes pa-
ra abastecer regularmente a los clientes 
4. Entrega los artículos a los clientes 
 
 Flujo de la propiedad: Obtiene el título de propiedad desde el proveedor y lo 
pasan al cliente al hacer la venta 
 Negociación: Realizan contactos y negocian sobre precios, calidad, cantidad, 





 Financiamiento: Concede crédito a los clientes y ayudan al fabricante puesto 
que le hacen innecesario acumular grandes stocks de artículos terminados. 
 Riesgo: Al tomar propiedad de los artículos corren el riesgo de no venderlos 
y también deben afrontar los cambios de sus precios. Los riesgos pueden ser 
equilibrados si el proveedor está dispuesto a aceptar devoluciones o si garan-
tiza los precios. 
 Pedidos: El mayorista hace pedidos al fabricante previendo las necesidades 
de los minoristas. 
 Pagos: Aceptan pagos de los clientes a cambio de los artículos, y los trans-
fieren al fabricante restando los gastos y sus beneficios. Pueden pagar al fa-
bricante antes de cobrar al cliente (lo que es otra forma del riesgo). 
Algunos de los criterios que la empresa  debe tomar en cuenta para elegir sus 
mayoristas son: 
1. Solidez Financiera del mayorista 
2. Capacidad de venta 
3. Líneas de producto  
4. Prestigio 
5. Cobertura del mercado 
6. Nivel de ventas 
7. Capacidad de gestión 
8. Programas de publicidad y ventas 
9. Programas de entrenamiento 
10. Programas de compensación de ventas 
11. Plantas, equipos e instalaciones 
12. Procedimientos para pedidos y pagos 
13. Servicios de instalación y reparación 
14. Calidad de los programas de demostración 




16. Disposición para cooperar en programas conjuntos 
17. Disposición para compartir datos 
18. Disposición para aceptar una cuota  
 
 Sistemas de marketing vertical 
  
“Un sistema de marketing vertical es un canal rigurosamente coordinado, cuya 




 El sistema de marketing vertical se divide en tres tipos: 
 
 Sistema corporativo de marketing vertical: En este sistema una compañía si-
tuada en un nivel es dueña de la compañía del siguiente nivel o de todo el 
canal 
 
 Sistema contractual de marketing vertical: Aquí los productores, mayoristas 
y detallistas independientes operan por contrato con el objetivo de mejorar la 
eficiencia de su distribución. 
 
 Sistema administrado de marketing vertical: Consiste en dos miembros 
coordinando actividades mediante un poder económico y/o de mercado. 
 
Cada empresa, a la hora de plantearse la distribución de sus productos deberá 
elegir un tipo de canal, teniendo en cuenta de que cada uno tendrá un costo asociado y de 
que será más o menos adecuado según determinadas condiciones; es decir, un canal será 
más adecuado que los demás para un tipo de producto, de mercado, de cliente, etc. 
 
La elección del canal de distribución debe estar vinculado con la relación costo- 
beneficio, ya que permite tomar decisiones correctas en cuanto a política de precios que 
conllevan a un mayor margen de ganancia tanto para la empresa como para la fuerza de 
ventas.  
                                              




Costos de distribución son los costos necesarios para toda actividad de negocio 
con el propósito de efectuar trasferencias en la propiedad de bienes tangibles y para propor-
cionar su distribución física. En otras palabras costos de distribución  son los costos de rea-
lizar las funciones de distribución.13 
 
 Fuerza de ventas 
 
La eficiencia en el funcionamiento de los canales de distribución también de-
pende la fuerza de ventas con que cuente.  
 
En primer lugar, debe hacerse una buena selección del personal que se necesita. 
Para ello es necesario reducir al máximo el peso de lo subjetivo mediante la aplicación de 
un método sistemático que conduzca objetivamente a la elevación del perfil que se necesita 
e incorporar la gente acorde a dicho perfil. 
 
Luego, debe realizarse una buena inducción del individuo que se incorpora. El 
debe sentirse incorporado en el grupo; debe tener la posibilidad de desarrollarse. Se debe 
capacitar y entrenar hasta que obtenga las condiciones necesarias para hablar con seguridad 
según los argumentos de venta de los productos. Todo esto hace referencia a una conduc-
ción idónea, a una buena gerencia, a un manejo apropiado de la actividad de venta por parte 
del gerente. 
 
La fuerza de ventas de una empresa debe estar preparada para: 
 
 Establecer relaciones humanas.  
 Comprender diferentes situaciones y ponerse en el lugar de los demás.  
 Querer dominar con sus argumentos de venta.  
 Moverse en diferentes situaciones y con diferentes personas.  
 Insistir en los desacuerdos y los conflictos.  
 Aceptar los fracasos de forma constructiva.  
 Arriesgar en sus transacciones y en las novedades.  
 Dominar su grado de control emocional.  
 Resistir una actividad física importante.c.ca importante 
                                              




La fuerza de ventas debe contar con conocimiento del producto, conocimiento 
del segmento de mercado y conocimiento de cada una de las etapas del proceso de compra. 




 En una estructuración de fuerza de ventas por territorio se pueden lograr 
ventajas como exactitud del potencial de ventas de la zona, intensificación del estímulo de 
los vendedores para cultivar a los clientes locales que ayuda a mejorar la calidad de su 
eficiencia vendedora y su vida personal, reducción de gastos de viaje. Este tipo de 
estructura sirve cuando los productos y los clientes son parecidos teniendo dificultades 
cuando se da el proceso de diversificación. 
 
La estructuración por producto se da cuando los productos tienen técnicas muy 
complejas, tienen poca relación entre sí (múltiples o heterogéneos) o simplemente cuando 
son numerosos. 
 
La estructura por clientes se lleva a cabo con el objeto de especializar a las 
fuerzas de venta en las necesidades particulares de cada cliente, el inconveniente que tiene 
este tipo de estructura es que es más costosa, ya que muchas veces los vendedores están 
distribuidos de manera equitativa por toda la nación, lo que significa una cobertura 
múltiple. 
                                              





 El proceso de la venta personal 15  
 El proceso de la venta personal es una secuencia lógica de cuatro pasos que 
realiza el vendedor en su trato con un prospecto. Se espera que el proceso lleve al cliente a 
realizar una acción deseada y termine con un seguimiento para garantizar su plena 
satisfacción.  
Los cuatro pasos del proceso son: 
1. Prospección: Consiste en identificar primero a los compradores potenciales 
y luego clasificarlos; es decir determinar si poseen suficiente poder de 
compra, autoridad o deseo de adquirir algo. 
 
2. Acercamiento preliminar: Consiste en averiguar todo lo relacionado con las 
personas o compañías a quienes representará el producto. Los vendedores, 
deberían,además, tratar de averiguar los intereses, las actividades y hábitos 
del prospecto; al igual que investigar las prácticas preferidas respecto a los 
negocios del prospecto. 
 
3. Presentación del mensaje de ventas: Consiste en atraer la atención, despertar 
el deseo o interés del comprador, contestar las objeciones y finalmente cerrar 
la venta. 
 
4. Servicios posventa: La etapa final del proceso es una serie de actividades 
posventa que crean buena voluntad en el cliente y sientan las bases de 
negocios futuros. 
 
 Círculos de calidad 
 
 Círculos de calidad son grupos de voluntarios que reciben capacitación en 
técnicas de venta y habilidades para la resolución de problemas y que se reúnen para 
producir ideas de elevación de la productividad y mejorar las condiciones de trabajo. Estos 
grupos se reúnen con regularidad y generan soluciones sujetas a la evaluación e 
instrumentación de la dirección.  
                                              





 Criterios de compra de los clientes 16 
  
El cliente es un individuo u organización que toma una decisión de compra, el 
cual es influido por varios factores que son determinantes en el proceso de decisión de 
compra. 
 Las etapas del proceso de decisión de compra son: 
1. Reconocimiento de una necesidad: El consumidor es impulsado a la acción 
por una necesidad, es decir que el proceso de decisión se inicia cuando una 
necesidad susceptible de satisfacerse por medio del consumo se vuelve lo 
bastante fuerte como para motivar al sujeto. 
 
2. Identificación de alternativas: El consumidor descubre productos y marcas 
alternas recopilando información acerca de ellos. En la búsqueda de las 
alternativas influye la información que tiene el consumidor de experiencias 
anteriores, la confianza que el consumidor tiene en esa información y el 
valor esperado de información adicional.  
 
3. Evaluación de alternativas: El consumidor pondera las ventajas y 
desventajas de las opciones identificadas. La evaluación supone establecer 
uno o varios criterios a partir de los cuales comparará cada alternativa. 
 
4. Decisión: El consumidor decide comprar o no y toma otras decisiones 
relacionadas con la compra sobre dónde y cuándo comprar, método de pago, 
etc. 
 
5. Comportamiento poscompra: El consumidor busca la seguridad de haber 
tomado la decisión correcta, esto influirá en cómo actuará la próxima vez 
que se le presente la misma necesidad. 
                                              





 Información y decisiones de compra17  
  
 La información desencadena el proceso de decisión de compra. Existen dos 
fuentes de información de compra: el entorno comercial y el entorno social. 
  
“El entorno de la información comercial está compuesto por todas las organiza-
ciones e individuos de marketing que tratan de establecer comunicación con los consumido-
res”. Entre las fuentes comerciales se encuentran la publicidad, la venta personal, la venta 
por teléfono y la participación individual con un producto. 
  
“El entorno de la información social está constituido por la familia, amigos y 
amistades que directa o indirectamente suministran información sobre los productos”. La 
comunicación de boca en boca, la observación y la experiencia de haber utilizado el pro-
ducto son fuentes sociales. 
  
Para conocer mejor el comportamiento del consumidor se deben analizar los 
factores sociales y de grupo que influyen en su estructura psicológica y que además inter-
vienen en determinadas decisiones de compra. 
  
Los factores sociales y de grupo están constituidos por: 
 
1. La cultura: Es un conjunto de símbolos y artefactos creados por la sociedad 
y transmitidos de generación en generación como determinantes y regulado-
res del comportamiento humano. 
 
2. La subcultura: Son grupos dentro de una cultura que muestran patrones 
conductuales especiales que la distinguen del resto de los grupos pertene-
cientes a una misma cultura. Los patrones conductuales que las diferencias 
se fundan en factores como raza, nacionalidad, religión e identificación ur-
bana – suburbana. 
 
3. La clase social: Es una clasificación dentro de una sociedad, determinada 
por los integrantes de la misma. 
                                              





4.  Los grupos de referencia: Son grupos de personas que influyen en nuestras 
actitudes, valores y conductas. 
 
5. La familia y las unidades familiares: La familia es un grupo de dos o más 
personas con relaciones de parentesco, matrimonio o adopción que viven en 
un hogar. Una unidad familiar puede ser una persona, una familia o cual-
quier grupo de personas sin parentesco alguno que ocupan una misma vi-
vienda.  
 
Los factores psicológicos que inciden en las decisiones de compra son: 
 
1. La motivación: Todo comportamiento es motivado por una necesidad acti-
vada, ya sea a partir de estados fisiológicos de tensión (necesidad de sueño, 
por ejemplo); o activadas a partir de estados psicológicos de tensión (las ne-
cesidades de afecto y de respeto de sí mismo). 
 
2. La percepción: Es el proceso de recibir, organizar y dar significado a la in-
formación o estímulos detectados por nuestros cinco sentidos. 
 
3. El aprendizaje: Es el cambio de comportamiento resultante de la observa-
ción y la experiencia. 
 
4. La personalidad: Es un patrón de rasgos del individuo que influyen en las 
respuestas conductuales. 
 
5. Las actitudes: Una actitud es una predisposición aprendida a responder ante 
un objeto o una clase de objeto en una forma constantemente positiva o ne-
gativa. Las actitudes se dirigen hacia un objeto, tienen dirección e intensidad 
y tienden a ser estables y generalizables. 
 
En conclusión toda organización  cuenta con una estructura interconectada entre 
sí y esta se ve reflejada en la mezcla de marketing, la cual debe tener como base los 
objetivos generales de la empresa. Dentro de la mezcla de marketing se encuentra lo que es 




calidad del producto o servicio así como la satisfacción plena del cliente. En la medida en 
que el producto sea accesible a los consumidores, se generará una ventaja competitiva para 
la empresa. Una distribución eficiente permite reducir costos, incrementar ganacias así 
como los ingresos por ventas, alcanzar una eficiencia en el proceso de venta, lograr una 
participación de mercado. 
 
Las variables a medir en este estudio son las siguientes: 
 
 Ventaja organizativa: Condiciones que permiten al CEDIS alcanzar logros 
mediante el tipo de organización que tienen. 
 Desventaja organizativa: Condiciones que afectan al CEDIS en el logro de 
sus metas. 
  Red de distribución: Son todos los medios que utiliza la empresa para hacer 
llegar su producto a los clientes. 
 Eficiencia de las rutas de distribución: Medir la productividad de las rutas 
según su organización. 
 Grado de satisfacción: Nivel de conformidad de los clientes con el servicio 
recibido  
 Volumen de ventas: Es la cantidad de cajas físicas que la empresa vende 






La organización de la distribución a través del centro de distribución debe sufrir 
ajustes en el caso de CEDIS Regional Norte. Una reorganización del CEDIS Regional Nor-
te atendiendo las características de la zona y las ventajas competitivas de los integrantes de 
la unidad de distribución debe contribuir a mejorar el servicio y aumentar los volúmenes de 
venta 
 
Las características a tomar en cuenta son características geográficas, climáticas, 





IV. DISEÑO METODOLÓGICO 
Tipo de estudio 
 
El estudio a realizar es de tipo descriptivo, ya que se pretende identificar carac-
terísticas demográficas, señalar formas de conducta y características como hábitos de con-
sumo, decisiones de compra; establecer comportamientos concretos de compra de los clien-
tes de Coca Cola en la zona Norte de Nicaragua asociados con la nueva red de distribución 
en dicha zona. Esto se realizará a través de probabilidades que ayuden a determinar dichas 
variables. 
 
Para la realización de este estudio se utilizarán instrumentos para la recolección 
de datos tales como la encuesta, cuestionarios y muestreo, para el análisis de esta informa-
ción se llevará a cabo un proceso de tabulación y codificación; el método de observación 
también es de mucha ayuda para corroborar los datos obtenidos de las encuestas y entrevis-
tas. 
 
Población y Muestra 
  
La población del Centro de Distribución Norte es de 4,153 clientes, de los cua-
les 2,196 pertenecen a los cascos urbanos de Estelí, Matagalpa y Sébaco (Ver Anexo 4) que 
representa el universo de la muestra siguiente. 
  
La muestra para una población finita está determinada por: 
n =           z
2
 p q N                
     e
2
 (N –1) +  z
2
 p q  
donde N = 2196 
 z= 95%  1.96 
 p = 88% 
q = 12% 
e = 5% 
 
Nota: El porcentaje de nivel de aceptación (p) y nivel de no aceptación (q) resul-
tó de un pilotaje realizado a los clientes de CEDIS Regional Norte en el mes de Octubre del 
año 2002 a un total de 25 clientes divididos en 14 clientes en el departamento de Matagalpa 
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2
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2
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n =           (3.8416) (0.1056) (2196)           
          (0.0025) (2195) + (1.96)
2
 (0.88) (0.12) 
n =           890.85782016     
          5.4875+0.40567296 
n =           1890.85782016        
          5.89317296 
 
n = 151 
 Los 2196 clientes del casco urbano se dividen de la siguiente manera: 
Matagalpa: 780 clientes que representan el 36% 
Estelí: 978 clientes que representan el 44% 
Sébaco: 438 clientes que representan el 20% 
 
 La muestra será dividida de acuerdo al porcentaje de clientes de cada localidad 
urbana, correspondiendo a Matagalpa 54 clientes, Estelí 67 clientes y Sébaco 30 clientes. 
 
Trabajo de campo 
 
El trabajo de Campo se llevó a cabo a través de la realización de encuestas a una 
muestra representativa de los clientes de CEDIS Regional Norte a partir de la base de datos 
de la empresa. En la actualidad se tienen registrados 2196 clientes pertenecientes al área 
urbana distribuidos en los departamentos de Matagalpa y Estelí, de los cuales se encuestó a  
151. 
 
Las encuestas se realizaron siguiendo las diferentes rutas del CEDIS escogidas 
de acuerdo a su número de clientes y sector que visitan (foránea y urbana) su duración fue 
de tres días abordo de los camiones repartidores que iniciaban su recorrido desde las seis de 
la mañana y regresaban hasta las ocho de la noche, para una cobertura promedio de 50 
clientes por día.   
 
Además se hizo una encuesta específica para los vendedores, la cual fue realiza-




Las entrevistas se les hicieron a personas vinculadas directamente con el CEDIS 
y la red de distribución para esa zona. 
 
El proceso de observación se llevó a cabo paralelamente a la realización de las 
encuestas. 
 
La encuesta a clientes se dividió en encuesta de satisfacción y servicio, y en-







 Datos de encuesta a clientes 
 
La mayor parte del mercado que atiende CEDIS Regional Norte está conforma-
do por clientes antiguos que representan un 80% de los encuestados, los cuales hacen énfa-
sis en tener en promedio  más de 10 años de antigüedad. Esto demuestra la fidelidad de los 
clientes a la marca y a la empresa.  
 
La estructura de distribución con la que cuenta PANAMCO Nicaragua actual-
mente, es conocida por 126 encuestados (83%), de los cuales 112 (89%) no sienten diferen-
cia en comparación a la estructura anterior.  
 
A pesar que se ha llevado a cabo un cambio en la forma de distribución, esto no 
ha afectado el nivel de satisfacción de los clientes con el servicio ya que el 98% de los 
clientes encuestados se encuentran satisfechos con la atención que los vendedores les brin-
dan, lo que refleja la estrecha relación que existe entre cliente y vendedor, fortalecida a 
través de los años. El servicio ha sido valorado como excelente por el 34% de los clientes, 
muy bueno por 31%, bueno por 28% y regular  por 7%., lo que significa que el servicio es 
de calidad que combinado con la buena atención de los vendedores permiten que el 97% de 
los clientes no haya tenido quejas. 
 
 Datos de la encuesta aplicada a los vendedores 
 
Las encuestas aplicadas a los 14 vendedores activos de CEDIS Regional Norte 
demuestran que el 64 % tiene de 1 a 10 años de laborar para Coca Cola , el 29% tiene de 10 
a 20 años y el 7% tiene más de 20 años. 
 
Cincuenta y siete por ciento (57%) de los vendedores no están de acuerdo con 
el cambio de agencias a centro de distribución por varios factores siendo los más destaca-
dos, el poco margen de ganancia (el cual varía dependiendo de la zona que el vendedor 
atiende) y el desgaste físico. 




Un 43% si está de acuerdo con el cambio porque reciben un mejor salario. 
Además el 29% de los vendedores perciben un cambio positivo en el trabajo de los supervi-
sores, ya que les brindan respuestas más rápidas a sus problemas. 
 
La imagen internacional y la marca Coca Cola dan prestigio a esta empresa, lo 
que constituye el principal factor de motivación laboral para el 42% de los vendedores. Sin 
embargo 21% de los vendedores de CEDIS Regional Norte afirman tener una buena rela-
ción mercantil con la empresa, aunque no cuentan con una relación laboral directa con la 
misma, sino con los supervisores y los clientes. 
   
El apoyo en mercadeo que brinda la empresa es afirmado por el 86% de los 
vendedores quienes gracias a ello tienen buenas relaciones con los clientes puesto que pue-
den cumplir con las solicitudes de los mismos, los que le permite fortalecer su área de tra-
bajo.  
 
El 86% de los vendedores expresan que el cambio de ubicación de las instala-
ciones de CEDIS les ha perjudicado en el traslado de sus hogares hasta CEDIS y viceversa, 
ya que la mayoría vive fuera de Sébaco y tiene que recorrer estas distancias diariamente 
para llevar a cabo su trabajo. Por ejemplo, un vendedor originario de Estelí con territorio de 
venta asignado en la misma ciudad, recorre 45 kilómetros cuatro veces al día para trasladar-
se de su hogar hasta el CEDIS, regresar a Estelí a iniciar sus visitas del día, regresar a 
CEDIS para liquidar y cargar producto lleno y finalmente para regresar a su hogar en Este-
lí; esto significa 180 kilómetros diarios solamente para trasladarse. 
 
Todos los vendedores (100%) afirman estar satisfechos en su relación (laboral y 
personal) con los demás trabajadores de CEDIS, los  supervisores, clientes y  demás vende-
dores. Sesenta y cuatro por ciento (64%) de los vendedores se sienten seguros en su am-
biente de trabajo, sin embargo un 36% se encuentra insatisfecho con las instalaciones del 





 Datos de la encuesta aplicada a los clientes de CEDIS Regional Norte y su relación 
con los supervisores de PANAMCO Nicaragua del CEDIS 
 
Con el cambio de agencia departamentales a centro de distribución los supervi-
sores han disminuido la frecuencia de visitas a los clientes, debido al aumento en la canti-
dad de trabajo administrativo, las distancias a recorrer y la alta rotación de los mismos. 
 
Los clientes sienten la necesidad de un contacto más directo con los superviso-
res para expresar sus inquietudes, ya que ellos son el canal directo con la empresa que es la 
que toma las decisiones con respecto a la logística.  
 
Según los datos obtenidos en la encuesta a los clientes, el 34% afirma no haber 
recibido nunca la visita del supervisor, seguido de un 23% que es visitado cada 15 días. 
Con el proceso de observación se pudo notar que la visita de los supervisores se realiza 
solamente a los clientes que tienen equipo frío y el período de la misma es corta, ya que se 
limita al llenado del formato de control de equipo frío lo que significa una sub utilización 
del tiempo y del recurso calificado (supervisor). 
 
Los clientes aunque no sienten diferencia con el cambio de la red de distribución 
de PANAMCO expresan la disminución en el número de visita por parte de los superviso-
res, lo que significa que los representantes de la empresa se han ido alejando de los clientes. 
Según los datos de la encuesta, los clientes que afirman no haber recibido nunca la visita de 





VI. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
 Atención al cliente 
Una de las fortalezas del CEDIS Regional Norte es la excelente relación que 
existe entre el cliente y el vendedor, la cual fue heredada de la forma organizativa existente 
anteriormente (agencia), ya que los actuales vendedores de CEDIS son los mismos que 
atendían el mercado antes de la fusión, lo que debe ser aprovechado por la organización. 
 
Dado que la modalidad de la venta es mediante microempresarios individuales 
(vendedores), el enlace entre la empresa y el cliente es el supervisor, él que no realiza la 
función de mercadeo e interacción con los clientes necesaria para que el mercado identifi-
que su fidelidad con la empresa, transcendiendo la vinculación personal existente entre el 
vendedor y el cliente. 
 
La debilidad del trabajo del supervisor se traduce en desvinculación con el terri-
torio para promover y mejorar la imagen de la empresa en el mercado debido a la cantidad 
de trabajo administrativo y las grandes distancias entre territorios por esto es que las visitas 
se centran en el control y revisión de equipos fríos. 
 
 Organización de las rutas 
 
Algunas de las rutas definidas consumen mucho tiempo en trasladarse hasta los 
sitios que visitan debido a las distancias largas entre territorio, reduciéndose así el tiempo 
hábil para llevar a cabo el trabajo de venta, lo que produce un incremento en los costos de 
transporte y mantenimiento de medio de transporte que son asumidos por los vendedores. 
Por ejemplo, la ruta que atiende el área del Tuma y la Dalia tiene que recorrer 65 kilóme-
tros sólo para llegar hasta su primer cliente, incurriendo en gastos de combustible y deterio-
ro del vehículo.  
 
Las distancias también influyen negativamente en los volúmenes de venta, ya 
que luego del cambio de distribución, las zonas más alejadas de la sede del CEDIS, son las 
que presentan el porcentaje más alto en la disminución de las ventas. (Ver anexo 3 a) 
 
La productividad de cajas físicas vendidas por kilómetro cuadrado también fue 








 Selección de personal 
 
La definición de los principales cargos relacionados a la atención al cliente en el 
CEDIS Norte, contienen alta concentración de funciones administrativas que no fueron 
consideradas al momento de seleccionar a la fuerza de vendedores, lo que a su vez tiene la 
meta de convertirlos en microempresarios individuales.  
 
La calificación de la mano de obra de los vendedores no incluye las habilidades 
necesarias para desempeñar el trabajo administrativo que se aplica en este tipo de estructu-
ra, lo que constituye una clara desventaja para los mismos. 
 
La continua rotación de supervisores se debe a: 
o A la aplicación de una política de uso de los recursos humanos que privi-
legia los intereses de la empresa a nivel nacional en contra de los intere-
ses de la parte local. 
o La necesidad que tenga la empresa en atender la problemática un territo-
rio determinado, la que es subsanada con el traslado de un supervisor sin 
considerar las condiciones en que se encuentre la zona en que esté ubi-
cado.  
o El nombramiento de un supervisor siempre se basa en la temporalidad de 
la permanencia  en el cargo,  por lo que una de las causas de la excesiva 
rotación es la solicitud de traslado de los  supervisores hacia   su lugar de 
origen. 
 
Este último aspecto influye negativamente en la relación supervisor – vendedor, 
ya que el vendedor debe adaptarse a las distintas formas de trabajo de cada supervisor. Y se 
pierde el conocimiento de mercado por parte del supervisor. Lo que provoca un casi per-






 Estructura administrativa 
 
El objetivo del cambio de agencias a estructura CEDIS es para disminuir costos 
fijos, sin embargo esto aumenta la cantidad de trabajo para los vendedores y supervisores.  
 
El tipo de estructura CEDIS no fomenta el trabajo en equipo entre los vendedo-
res lo que provoca una desunión en algunos aspectos de beneficio mutuo, por ejemplo posi-
bles soluciones al problema de transporte. 
 
 Aplicación del modelo 
 
La aplicación del modelo realizado en el CEDIS Oriente de forma mecánica a la 
zona norte, provocó la disminución en los volúmenes de venta la que es producto de no 
tomar en cuenta las características geográfica, socioeconómicas, climatológicas, cultura de 
consumo y forma de trabajo, sin obviar la crisis económica de la zona (crisis del café) que 
se inició antes del cambio de organización. 
 
El modelo de Centro de Distribución (CEDIS) está planteado para zonas con 
distancias cortas entre ellas: CEDIS Oriente que abarca Masaya, Granada y Carazo; y 
CEDIS Occidente, el cual no se hizo una centralización de territorio sino que se formaron 
dos Centros de Distribución, uno en León y otro en Chinandega. 
 
 Incidencia de la competencia 
 
La competencia mantiene su distribución mediante agencia lo que le permite 
dedicarle más tiempo a la visita por cliente que al traslado hasta cada uno de ellos, gene-
rando mayor presencia y conformidad  de los clientes. 
 
 Ventajas del CEDIS Regional Norte 
 Centralización de operaciones administrativas, lo que significa una reduc-
ción en los costos fijos y los costos de venta. 
 Instalaciones con mayor capacidad de almacenamiento. 
 Mayor cantidad de supervisores que permiten una respuesta más rápida a las 





 Desventajas del CEDIS Regional Norte 
 Distanciamiento con los clientes, lo cual repercute en algún momento en 
problemas con el abastecimiento de productos. 
 Inconformidad de los vendedores con respecto a la forma de trabajo, sala-
rios, cantidad de trabajo administrativo, distancia que recorren tanto hasta 
sus hogares como en las rutas mismas. 
 La visita que el supervisor realiza al cliente generalmente es para la revisión 
de equipo frío, por lo que un cliente que no tiene equipo frío difícilmente re-
cibe la visita del supervisor. 
 Rotación de supervisores. 
 Dificultad para encontrar e incorporar a un nuevo vendedor.  
 Problemas con los medios de transportes (camiones repartidores). 
 Bajos márgenes de ganancia que generan desmotivación en los vendedores. 
 Jornadas de trabajo muy largas, lo que significa cansancio para los recursos 
humanos. 
 
 Los vendedores estaban satisfechos con la forma de trabajo mediante agencia, 
pero al cambiar a CEDIS la mayoría de los ellos no están conformes con la forma de traba-
jo y el principal problema es el salario que no va de acuerdo con el desgaste físico. En rela-
ción a los clientes la mayoría conocen del cambio sin embargo no les ha afectado en nada, 









1. Existe una excelente relación vendedor – cliente lo que ayuda a que el cliente es-
té satisfecho con el servicio recibido, sin embargo la relación supervisor – clien-
te es deficiente debido a la cantidad de trabajo administrativo de los superviso-
res, que no les permite identificar las necesidades de cada cliente.  
2. Las distancias de traslado influyen negativamente en los gastos de transporte así 
como en el tiempo que el vendedor dedica al proceso de venta. 
3. Con el cambio en la organización a estructura CEDIS se aplicó una incorrecta 
estrategia de Recursos Humanos al no capacitar a los vendedores asalariados pa-
ra convertirlos en vendedores independientes. 
4. El tipo de estructura mediante CEDIS cumple con el objetivo de reducción de 
costos, sin embargo aumenta la cantidad de trabajo para vendedor y supervisor, 
y no promueve la integración en equipo. 
5. Al realizar el cambio de estructura de agencia a CEDIS, la empresa asumió que 
el mercado de la zona norte tendría un comportamiento análogo al de los merca-
dos de oriente y occidente, ya que el producto a distribuir era el mismo. Sin em-
bargo, no tomaron en cuenta que las variables determinantes en el comporta-
miento de los mercados tomados como referencia, podían no tener el mismo 












1. Adaptar el modelo de CEDIS a la zona en que se va a implementar a través 
de un modelo de agencias en manos de concesionarios, de tal manera que se 
tomen en cuenta las diferencias geográficas, climáticas y socioeconómicas, 
disminuyendo distancias y permitiendo el fortalecimiento de la relación 
vendedor – cliente. Este modelo asegura la disminución de costos de distri-
bución para la empresa.  
 
2. No agrupar zonas que tengan diferencias en cuanto a clima, geografía, acti-
vidad económica, cultura de consumo. Por ejemplo, en relación al clima 
Sébaco y Estelí son consideradas zonas secas, con producción enfocada en 
tabaco (Estelí), y cultivo de hortalizas y trabajo en maquila (Sébaco). Sin 
embargo, Matagalpa es una zona húmeda cuya producción se enfoca en el 
cultivo del café principalmente. 
 
3. Evitar la rotación constante de supervisores y hacer una mejor distribución 
del trabajo administrativo que le corresponde a los supervisores para que és-
tos puedan realizar sus verdaderas funciones de supervisión y mercadeo, di-
rigidas a: 
o Captación de nuevos clientes 
o Incursión en nuevos mercados 
o Organización de los mercados existentes 
o Visita a clientes para promover las ventas y conocer inquie-
tudes 
 
4. Establecer un programa de capacitación y desarrollo de Recursos Humanos 
que permita a un vendedor asalariado convertirse en un vendedor indepen-
diente para poder cumplir con las funciones administrativas que le corres-
ponden.  
 
5. Desarrollar programas de círculos de calidad que motiven a los vendedores a 




 Propuesta inmediata 
 
Objetivos 
 Brindar soluciones a las problemáticas que presenta el modelo administrati-
vo mediante Centro de Distribución (CEDIS).  
 Lograr un mejor aprovechamiento de los recursos humanos. 
 Mejorar la forma administrativa del trabajo de los supervisores que permita 
un mejor manejo del mercado. 
 
Tomando en cuenta los resultados obtenidos en el estudio se propone hacer una 
descentralización de CEDIS a agencias en manos de concesionarios, lo que permitirá a la 
empresa un modelo más eficiente en cuanto a utilización de tiempo y recursos (humanos y 
financieros).  
 
El modelo de distribución a través de concesionarios consiste en establecer 
agencias manejadas por personas naturales o jurídicas que se dedican a la comercialización,  
en cada uno de los territorios: 
o Matagalpa Casco Urbano 
o Estelí Casco Urbano  
o Sébaco 
 
Las agencias deben organizarse con responsabilidad en el manejo de inventa-
rios, bodegas, rutas, vendedores asalariados, pago de personal administrativo y otros gastos 
que son asumidos por el concesionario, por lo que el único gasto que la empresa asume es 
la publicidad. (Ver Anexo 17) 
 
La organización por agencia permite adaptarse a las diferentes zonas con carac-
terísticas particulares en cuanto a geografías, economía y cultura de consumo.  
 
Con el objetivo de tener un abastecimiento más constante debido a las distancias 
se propone adquirir triciclos para cada uno de los depósitos, dedicados atender a clientes 
cercanos al mismo; así mismo, crear una ruta residente para las zonas más lejanas: 








La empresa a la par de este proceso debe mantener los planes de capacitación 
que siempre ha implementado en cuanto a: técnicas de venta, atención al cliente y círculos 
de calidad para los vendedores; y para los supervisores en técnicas de mercado.  
 
Cronograma de actividades a realizar:  
 
1. Creación de agencia Estelí: segundo trimestre del 2003.   
 
2. Creación de agencia Matagalpa: Un mes después de creado la primera agen-
cia. 
 
3. Crear una ruta residente  para abastecer  El Tuma  y La Dalia, Waslala  
 
4. Creación de agencia Sébaco: Un mes después de haberse creado la segunda 
agencia. 
 
5. El proceso de capacitación para supervisores y vendedores debe iniciarse a 
medida que se vaya creando cada agencia. 
 






 Agencia Estelí 
Número de Rutas 8   
  Abril Mayo Junio 
Promedio de cajas a vender 34.564,00 34.608,00 29.657,00 
Promedio de cajas a vender por ruta 4.320,50 4.326,00 3.707,13 
Número Aproximado de Rastras mensuales 36,38 36,43 31,22 
Tipo de cambio esperado 15,63 15,6987 15,7764 
 
  Abril Mayo Junio 
GASTOS DE OPERACIÓN       
Gastos de personal 246.040,47 216.175,34 186.952,98 
Salario de Concesionario 155.538,00 155.736,00 133.456,50 
Salario del Administrador 2.800,00 2.800,00 2.800,00 
Salario del bodeguero 2.000,00 2.000,00 2.000,00 
Personal de Seguridad 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Personal Eventual (Estibadores)  4.365,98 4.371,54 3.746,15 
Viáticos de personal interno 750,00 750,00 750,00 
Viáticos de concesionario 2.250,00 2.250,00 2.250,00 
Feriados y Domingos 15.874,83 15.360,85   
Décimo Tercer mes 15.528,16 15.547,52 13.369,08 
Vacaciones 15.528,16 15.547,52 13.369,08 
Aporte INSS 9.436,90 9.448,51 8.141,45 
Aporte INATEC 4.718,45 4.724,26 4.070,72 
Uniformes 14.250,00     
        
Alquiler de Bodega 15.628,60 15.698,70 15.776,40 
 Edificio 15.628,60 15.698,70 15.776,40 
        
Reparaciones y Mantenimiento de Edificio 300,00 300,00 300,00 
Reparación y Mantenimiento de Edificio 300,00 300,00 300,00 
        
Otros Gastos 63.526,21 63.548,21 61.072,71 
Teléfono, Agua, energía eléctrica 3.100,00 3.100,00 3.100,00 
Combustible del concesionario 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Servicios contables 2.000,00 2.000,00 2.000,00 
Hospedaje 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Papelería y útiles de oficina 1.000,00 1.000,00 1.000,00 
Matrícula Anual 17.282,00 17.304,00 14.828,50 
IR sobre utilidades del concesionario 34.144,21 34.144,21 34.144,21 







COSTO DE DISTRIBUCION POR RUTA Abril Mayo Junio 
Salario del vendedor  31.107,60 31.147,20 26.691,30 
Salario del ayudante 41.476,80 41.529,60 35.588,40 
        
Mantenimiento y Reparación de vehículos 112.000,00 44.000,00 44.000,00 
Mantenimiento Preventivo 8.000,00 8.000,00 8.000,00 
Reparación Menor 4.000,00 4.000,00 4.000,00 
Reparación Mayor 20.000,00     
Llantas 32.000,00     
Batería 16.000,00     
Combustible 32.000,00 32.000,00 32.000,00 
        
Transporte por compra de producto a PANAMCO 87.319,58 87.430,74 74.922,95 
Transporte terrestre 87.319,58 87.430,74 74.922,95 
        
Otros Gastos 62.514,40 62.794,80 63.105,60 
Financiamiento de camiones 62.514,40 62.794,80 63.105,60 
        
Total de gastos de distribución 587.329,26 489.947,79 446.130,64 
 





por rastra Fijo 
Administrador 1     2800 
Bodeguero 1     2000 
Vendedor 8 0,9     
Auxiliar 16 0,6     
CPF 2     1500 
Estibadores 2   60   












 Agencia Matagalpa 
 
Número de Rutas 5   
  Mayo Junio Julio 
Promedio de cajas a vender 25.431,00 21.705,00 17.995,00 
Promedio de cajas a vender por ruta 3.178,88 2.713,13 2.249,38 
Número Aproximado de Rastras mensuales 26,77 22,85 18,94 
Tipo de cambio esperado 15,63 15,6987 15,7764 
 
  Mayo Junio Julio 
GASTOS DE OPERACIÓN       
Gastos de personal 182.375,77 136.713,18 122.486,83 
Salario de Concesionario 114.439,50 97.672,50 80.977,50 
Salario del Administrador 2.800,00 2.800,00 2.800,00 
Salario del bodeguero 2.000,00 2.000,00 2.000,00 
Personal de Seguridad 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Personal Eventual (Estibadores)  3.212,34 2.741,68 2.273,05 
Viáticos de personal interno 750,00 750,00 750,00 
Viáticos de concesionario 2.250,00 2.250,00 2.250,00 
Feriados y Domingos 9.987,85   7.106,40 
Décimo Tercer mes 10.174,51 8.730,69 7.293,06 
Vacaciones 10.174,51 8.730,69 7.293,06 
Aporte INSS 6.224,71 5.358,41 4.495,84 
Aporte INATEC 3.112,35 2.679,21 2.247,92 
Uniformes 14.250,00     
        
Alquiler de Bodega 15.628,60 15.698,70 15.776,40 
 Edificio 15.628,60 15.698,70 15.776,40 
        
Reparaciones y Mantenimiento de Edificio 300,00 300,00 300,00 
Reparación y Mantenimiento de Edificio 300,00 300,00 300,00 
        
Otros Gastos 46.322,96 44.459,96 42.604,96 
Teléfono, Agua, energía eléctrica 3.100,00 3.100,00 3.100,00 
Combustible del concesionario 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Servicios contables 2.000,00 2.000,00 2.000,00 
Hospedaje 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Papelería y útiles de oficina 1.000,00 1.000,00 1.000,00 
Matrícula Anual 12.715,50 10.852,50 8.997,50 
IR sobre utilidades del concesionario 21.507,46 21.507,46 21.507,46 








COSTO DE DISTRIBUCION POR RUTA Mayo Junio Julio 
Salario del vendedor  14.304,94 12.209,06 10.122,19 
Salario del ayudante 19.073,25 16.278,75 13.496,25 
Mantenimiento y Reparación de vehículos 112.000,00 44.000,00 44.000,00 
Mantenimiento Preventivo 8.000,00 8.000,00 8.000,00 
Reparación Menor 4.000,00 4.000,00 4.000,00 
Reparación Mayor 20.000,00     
Llantas 32.000,00     
Batería 16.000,00     
Combustible 32.000,00 32.000,00 32.000,00 
Transporte por compra de producto a 
PANAMCO 64.246,74 54.833,68 45.461,05 
Transporte terrestre 64.246,74 54.833,68 45.461,05 
Otros Gastos 62.514,40 62.794,80 63.105,60 
Financiamiento de camiones 62.514,40 62.794,80 63.105,60 
Total de gastos de distribución 483.388,46 358.800,32 333.734,84 
 
 





por rastra Fijo 
Administrador 1     2800 
Bodeguero 1     2000 
Vendedor 5 0,9     
Auxiliar 10 0,6     
CPF 2     1500 
Estibadores 2   60   











 Agencia Sébaco 
 
Número de Rutas 3   
  Junio Julio Agosto 
Promedio de cajas a vender 21.959,00 19.919,00 17.782,00 
Promedio de cajas a vender por ruta 2.744,88 2.489,88 2.222,75 
Número Aproximado de Rastras mensuales 23,11 20,97 18,72 
Tipo de cambio esperado 15,63 15,6987 15,7764 
 
 
  Junio Julio Agosto 
GASTOS DE OPERACIÓN       
Gastos de personal 152.423,69 134.295,51 114.155,67 
Salario de Concesionario 98.815,50 89.635,50 80.019,00 
Salario del Administrador 2.800,00 2.800,00 2.800,00 
Salario del bodeguero 2.000,00 2.000,00 2.000,00 
Personal de Seguridad 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Personal Eventual (Estibadores)  2.773,77 2.516,08 2.246,15 
Viáticos de personal interno 750,00 750,00 750,00 
Viáticos de concesionario 2.250,00 2.250,00 2.250,00 
Feriados y Domingos   7.851,95   
Décimo Tercer mes 8.829,11 8.038,61 7.210,53 
Vacaciones 8.829,11 8.038,61 7.210,53 
Aporte INSS 5.417,47 4.943,17 4.446,32 
Aporte INATEC 2.708,73 2.471,58 2.223,16 
Uniformes 14.250,00     
        
Alquiler de Bodega 15.628,60 15.698,70 15.776,40 
 Edificio 15.628,60 15.698,70 15.776,40 
        
Reparaciones y Mantenimiento de Edificio 300,00 300,00 300,00 
Reparación y Mantenimiento de Edificio 300,00 300,00 300,00 
        
Otros Gastos 42.535,33 41.515,33 40.446,83 
Teléfono, Agua, energía eléctrica 3.100,00 3.100,00 3.100,00 
Combustible del concesionario 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Servicios contables 2.000,00 2.000,00 2.000,00 
Hospedaje 3.000,00 3.000,00 3.000,00 
Papelería y útiles de oficina 1.000,00 1.000,00 1.000,00 
Matrícula Anual 10.979,50 9.959,50 8.891,00 
IR sobre utilidades del concesionario 19.455,83 19.455,83 19.455,83 







COSTOS DE DISTRIBUCION POR RUTA Junio Julio Agosto 
Salario del vendedor  12.351,94 11.204,44 10.002,38 
Salario del ayudante 16.469,25 14.939,25 13.336,50 
Mantenimiento y Reparación de vehículos 112.000,00 44.000,00 44.000,00 
Mantenimiento Preventivo 8.000,00 8.000,00 8.000,00 
Reparación Menor 4.000,00 4.000,00 4.000,00 
Reparación Mayor 20.000,00     
Llantas 32.000,00     
Batería 16.000,00     
Combustible 32.000,00 32.000,00 32.000,00 
Transporte por compra de producto a 
PANAMCO 55.475,37 50.321,68 44.922,95 
Transporte terrestre 55.475,37 50.321,68 44.922,95 
Otros Gastos 62.514,40 62.794,80 63.105,60 
Financiamiento de camiones 62.514,40 62.794,80 63.105,60 
Total de gastos de distribución 440.877,40 348.926,02 322.707,45 
 
 





por rastra Fijo 
Administrador 1     2800 
Bodeguero 1     2000 
Vendedor 5 0,9     
Auxiliar 10 0,6     
CPF 2     1500 
Estibadores 2   60   
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 Anexo 1: Información sobre territorios abarcados por CEDIS Regional Norte 
 
Estelí 
Estelí está ubicado 148 kilómetros al norte de Managua, la capital de Nicaragua 
y posee una extensión territorial de 2,335 Km
2
, hallándose localizado y con una población 
de 231 mil 900 habitantes. 
 
Estelí goza de un clima fresco de tipo subtropical, pero también cuenta con zo-
nas de clima tropical de sabana, modificado por las cordilleras y montañas que rodean la 
ciudad, poseyendo una altitud sobre el nivel del mar de 843.97 metros. 
 
Estelí cuenta también con uno de los productos que le han dado fama mundial, 
como es su producción de tabaco, con el que se elaboran varias de las mejores marcas de 
puros que se fabrican en el mundo, gracias a su privilegiado clima y a sus fértiles tierras, 
también es conocida por su tradicional industria del cuero, ya que en la ciudad existen exce-
lentes talabarteros, otra actividad que sobresale es la elaboración artesanal de ladrillos de 




Matagalpa se encuentra a 130 kilómetros de Managua, cuenta con una población 
de 508 mil 900 habitantes de la cual 35,694 pertenecen a la población económicamente 
activa, su extensión territorial es de 8,523 km
2
, su altitud es de 682 metros sobre el nivel del 
mar. La actividad agrícola es la base de la economía de Matagalpa, que se caracteriza por la 
producción del café de alta calidad, por el frescor de sus montañas, además, por la ganade-
ría y el cultivo de granos básicos, hortalizas y otros productos tropicales que enriquecen la 
economía matagalpina.   
 
Matagalpa perdió su brillo cuando el huracán Mitch depositó en 1998, miles de 
toneladas de desechos en las montañas y valles del departamento, al igual la crisis cafetale-









Sébaco tiene una extensión territorial de 282 Km
2
, una población de 26,000 ha-
bitantes, su altura es de 469.67 metros   sobre el nivel del mar. 
 
Sébaco es uno de los principales municipios productores de arroz en el país, ya 
que cuenta con más de cinco mil manzanas de tierra de ese rubro, en su mayoría de expor-
tación. Asimismo es el principal productor de cebolla, hortalizas, tubérculos y granos bási-
cos. 
 
El Valle de Sébaco es una extensa zona de ricas y fértiles tierras que ha sufrido 
una transformación económica radical. Sin que muchos lo advirtieran, la principal actividad 
del pueblo salió del campo, abandonó las hortalizas y el arroz, y se trasladó a las maquilas. 
Ahora, de Sébaco, salen diariamente más piezas de ropa que hortalizas. Las cosas han cam-
biado en este pueblo. No sólo porque lo hayan nombrado recientemente como el primer 
municipio libre de desempleo de Nicaragua, sino porque el color de su producción principal 





Población en miles 
Lugar Población 1971 Población 1995 Población 2002 
Estelí 79.2 174.9 231.9 






 Anexo 2: Distancias entre ciudades y poblados importantes de los territorios 
abarcados por los Centros de Distribución 
 
CEDIS Ciudades Distancia (kilómetros) 
Oriente 
 Masaya – Granada  18  
 Masaya – Catarina  7 
 Masaya – Nandaime  36 
 Masaya – San Marcos  30 
 Masaya – Jinotepe  32 
 Masaya – Diriamba  40 
León 
 León – Nagarote  41 
 León – La Paz Centro 25 
 León – Telica  9 
Chinandega 
 Chinandega – El Viejo 5 
 Chinandega – Corinto  21 
 Chinandega - Chichigalpa 14 
Norte 
 Sébaco – Estelí  45 
 Sébaco – Matagalpa  28 
 Sébaco – Condega  77 
 Sébaco – La Dalia 65 





 Anexo 3: Cuadro de comparación ventas primer trimestre 2001 – 2002 CEDIS Regional Norte  
 
 ENERO FEBRERO MARZO 
Cantidad de cajas físicas vendidas Cantidad de cajas físicas vendidas Cantidad de cajas físicas vendidas 
2001 2002 2001 2002 2001 2002 
Matagalpa 30,821 27,969 28,858 26,000 40,853 37,001 
Estelí 24,023 28,920 29,669 25,946 45,543 33,764 
Sébaco 27,429 28,068 22,085 23,272 30,120 27,102 
 
 
Anexo 3 a: Cuadro comparativo del movimiento en los volúmenes de venta de año 2002 con respecto al 2001 
 
 MATAGALPA ESTELI SEBACO 
MES 2001 - 2002 2001 - 2002 2001 – 2002 
ENERO (9.25%) 20.38 % 2.32 % 
FEBRERO (9.90%) (12.55 %) 5.37 % 
MARZO (9.43%) (25.86%) (10.01 %) 
PROMEDIO DE 
DECREMENTO 





 Anexo 4: Cajas físicas vendidas por kilómetro cuadrado  
Anexo 4a: Cajas físicas vendidas por kilómetro cuadrado año 2001 
Territorio Kilómetros cuadrados 
Enero Febrero Marzo 
Ventas  Productividad Ventas  Productividad Ventas  Productividad 
Matagalpa 8.241 30.821 3,74 28.858 3,50 40.853 4,96 
Estelí 2.335 24.023 10,29 29.669 12,71 45.543 19,50 









Enero Febrero Marzo 
Ventas  Productividad Ventas  Productividad Ventas  Productividad 
Matagalpa 8.241 27.969 3,39 26.000 3,15 37.001 4,49 
Estelí 2.335 28.920 12,39 25.946 11,11 33.764 14,46 










Enero Febrero Marzo 
Matagalpa -9,25 -9,90 -9,43 
Estelí 20,38 -12,55 -25,86 
Sébaco 2,33 5,37 -10,02 
 
 Anexo 4: Demarcación Territorial y visitas por día CEDIS Regional Norte (Parte 1) 





Visitas por día Promedio de venta   







Ba. Yaguare, Ba. 5 de julio, parte del Ba. Guanuca, Parque Morazán, 




Ba. La Virgen, Otniel Arauz, Palo Alto, El Progreso, Carlos Fonseca, 




Ba. Francisco Moreno No. 2, Ba. Santa Teresita, Ba. El tule, Colonia 
Venerio, Marvin Alvarado, La Chispa, Ba. Primero de Mayo, Colonia 




Rita Sandino, Ba. El cementerio, Colonia Primero de Mayo, Benjamín 
Líndel, Manuel Baldizón, Francisco Moreno No. 1, El tambor, salida 
Managua, Las tejas, Waswalí, La primavera, los beneficios, Solingalpa, 
Las Praderas y el Naranjo 127 2,6 50 71 36 60 53 63 1,167 4,901 300 
235 
Residente 
Waslala el camino, Rancho Grande, Puerto Viejo, el Naranjo y Waslala 123 2,1 50 47 51 18 50 48 587 2,465 870 
236 
Urbana 




San Ramón, San Dionisio, El tuma, El Robar, Esquipulas, el Guapotal, la 
Dalia 260 1,7 69 109 45 70 91 50 1,207 5,068 460 
763 Local  
Oscar Gómez, el Rosario, el Proyecto, 14 de Abril, Arlen Siú, Panamá y 




Calle Central, Hermanos Cárcamo, José Santos Zelaya, parte del Juana 




Ba. José Benito Escobar, Calle Central, parte del Ba. Héroes y Mártires, 
Julio Rodríguez, El Calvario, parte del Ba. Boris Vega, primera parte del 




La Trinidad, el camino, Juan Alberto Blandón, Justo Flores, la Chacara, 






 Anexo 4: Demarcación Territorial y visitas por día CEDIS Regional Norte (Parte 2) 
 
Ruta  Tipo Territorio Cubierto 











Primera parte Ba. Sandino, José Santos Zelaya, segunda parte del Ba. 
Orlando Ochoa, René Barrantes, Paulo Ubeda, Jaime Ubeda, Elías 




Los Angeles, San Pedro, Isidrillo, segunda parte Ba. Boris Vega, Villa 
Esperanza, Ba. Aristeo Benavides 177 2,5 75 72 71 76 71 72 958 4,024 693 
786 
Local 




Ciudad Darío, Mercado, Calle central, Ba. Nuevo Sébaco, Ba. Revolu-
ción, Ba. San Pedro, Ba. Clandón, San Antonio, la carretera, Las Cala-
bazas, Puertas Viejas, el Cacao, el Madroño, el camino, la China y el 




Las Palomas, los beneficios, Quebrada Honda, San Isidro, Carretera a 




Linda Vista, Las Mangas, Terrabona, las Plantas, San Pedro y San 
Juanillo 222 1,5 47 59 44 77 44 57 1,199 5,034 390 
238 Minibodega Mercado de Guanuca Matagalpa 54 6,0 54 54 54 54 54 54 375 1,575   
239 Minibodega Ba. El Progreso 52 6,0 52 52 52 52 52 52 375 1,875   
769 Minibodega Mercado Cotrán Sur y Cotrán Vieja Estelí 81 6,0 81 81 81 81 81 81 446 1,403   
                            





 Anexo 5: Formato de encuesta piloto a los clientes del CEDIS Regional Norte 
 Somos estudiantes de la Universidad Americana, estamos realizando esta en-
cuesta con el objeto de llevar a cabo nuestra tesis monográfica en base a una evaluación  de 
la  red de distribución que Coca Cola ha implementado en la zona norte. 
Nombre del cliente: ________________________________ 
Departamento: ___________________________________ 
1. ¿Hace cuánto tiempo usted es cliente de Coca Cola? 
1 año____  2 años____  3 años____ Más de 3 años____ 
2. ¿Sabía usted que Coca Cola ha implementado una nueva red de distribución para es-
ta zona? 
Sí_______ No_______ 
3. ¿Durante la semana, cuántas veces es visitado por los vendedores? 
1 vez_____  2 veces_____  3 veces_____
  Más de 3_____ 
4. ¿El tiempo de visita por parte del vendedor (actualmente) en comparación al año 
pasado siente usted que ha? 
Aumentado_____ Disminuido_____ Permanece igual_____ 
5. ¿Actualmente la hora de visita del vendedor en comparación ala año anterior es? 
Más temprano____ Más tarde_______ Permanece igual_____ 
6. ¿Está satisfecho con la atención que el vendedor le ofrece? 
Sí______ No_____ 
7. ¿En la actualidad siente usted que la atención de los vendedores (en comparación a 
año pasado) es? 
Más directa______ Menos directa________ Igual______ 
8. ¿Su capacidad de compra con respecto al año pasado  ha? 
Aumentado______ Disminuido_________ Permanece igual________ 
9. ¿Sus ventas  a partir de Septiembre del 2001 han? 
Aumentado______ Disminuido_________ Permanecen iguales______ 
¡Gracias por su colaboración! 





 Anexo 6: Formato de Encuesta a los clientes del CEDIS Regional Norte sobre ser-
vicio  
 Somos estudiantes de la Universidad Americana, estamos realizando esta en-
cuesta con el objeto de llevar a cabo nuestra tesis monográfica en base a una evaluación  de 
la  red de distribución que Coca Cola ha implementado en la zona norte. 
 
Nombre del cliente: ________________________________ 
Tipo de cliente: Mayorista _______  Minorista______ 
Departamento: ___________________________________ 
 
1. ¿Hace cuánto tiempo usted es cliente de Coca Cola? 
1 año____  2 años____  3 años____ Más de 3 años____ 
 




3. ¿Siente alguna diferencia de cuando las agencias estaban en cada departamento y 
ahora que están lejos? 
Sí ______ No_______ 
 
4. ¿En qué radica la diferencia? 
Calidad en la atención_____ Rapidez en atención_______ 
Respuesta a reclamos _____ Abastecimiento de productos________ 
Comunicación con los representantes de la empresa _______ 
 
5. ¿Durante la semana, cuántas veces es visitado por los vendedores? 
1 vez_____ 2 veces_____ 3 veces_____ Más de 3_____ 
 
6. ¿El tiempo de visita por parte del vendedor (actualmente) en comparación al año 
pasado siente usted que ha? 






7. ¿Actualmente la hora de visita del vendedor en comparación al año anterior es? 
Más temprano____ Más tarde_______ Permanece igual_____ 
 
8. ¿Cuál es su venta (en cajillas) aproximada por semana? 
_____________ 
 
9. ¿Está satisfecho con la atención que el vendedor le ofrece? 
Sí______ No_____ 
 
10. ¿En la actualidad siente usted que la atención de los vendedores (en comparación al 
año pasado) es? 
Más directa______ Menos directa________ Igual______ 
 
11. ¿Cómo valora el servicio? 
Excelente_____ Muy bueno____ Bueno_____   Regular_____  Malo_____ 
 
12. ¿Alguna vez ha tenido quejas del servicio recibido? 
Sí _____ No______ 
 
13. ¿Qué tan rápido ha sido la respuesta que le han dado a su queja? 
Inmediatamente _____   Un poco demorada______ No ha tenido respuesta_____ 
 
14. ¿Sus ventas  a partir de Septiembre del 2001 han? 
Aumentado______ Disminuido_________ Permanecen iguales______ 
 
15. ¿Cuántos cajillas vendía a esa fecha?_________ 
 
16. ¿Tiene alguna recomendación? 
___________________________________________________________________ 
 
¡Gracias por su colaboración! 





 Anexo 7: Formato de Encuesta a los clientes del CEDIS Regional Norte sobre 
servicio y visita de supervisores 
 Somos estudiantes de la Universidad Americana, estamos realizando esta en-
cuesta con el objeto de llevar a cabo nuestra tesis monográfica en base a una evaluación  de 
la  red de distribución que Coca Cola ha implementado en la zona norte. 
Nombre del cliente: ________________________________ 
Tipo de cliente: Mayorista _______ Minorista______ 
Departamento: ___________________________________ 
 
1. ¿Hace cuánto tiempo usted es cliente de Coca Cola? 
1 año____  2 años____     3 años____Más de 3 años____ 
 
2. ¿Sabía usted que Coca Cola ha implementado una nueva red de distribución pa-
ra esta zona? 
Sí_______ No_______ 
 
3. ¿Siente alguna diferencia de cuando las agencias estaban en cada departamento 
y ahora que están lejos? 
Sí ______ No_______ 
 
4. ¿En qué radica la diferencia? 
Calidad en la atención_____ Rapidez en atención_______ 
Respuesta a reclamos _____ Abastecimiento de productos________ 
Comunicación con los representantes de la empresa _______ 
 
5. ¿Durante la semana, cuántas veces es visitado por los vendedores? 
1 vez_____ 2 veces_____ 3 veces_____ Más de 3_____ 
 
6. ¿El tiempo de visita por parte del vendedor (actualmente) en comparación al año 
pasado siente usted que ha? 
Aumentado _______ Disminuido_______ Permanece igual_______ 
 
7. ¿Actualmente la hora de visita del vendedor en comparación ala año anterior es? 




8. ¿Cuál es su venta (en cajillas) aproximada por semana? 
_____________ 
 
9. ¿Está satisfecho con la atención que el vendedor le ofrece? 
Sí______ No_____ 
 
10. ¿En la actualidad siente usted que la atención de los vendedores (en compara-
ción al año pasado) es? 
Más directa______ Menos directa________ Igual______ 
 
11. ¿Cómo valora el servicio? 
Excelente_____Muy bueno____   Bueno _____   Regular_____    Malo_____ 
 
12. ¿Alguna vez ha tenido quejas del servicio recibido? 
Sí _____ No______ 
 
13. ¿Qué tan rápido ha sido la respuesta que le han dado a su queja? 
Inmediatamente _____  Un poco demorada______  No ha tenido respuesta_____ 
 
14. ¿Sus ventas  a partir de Septiembre del 2001 han? 
Aumentado______    Disminuido_______ Permanecen iguales______ 
 
15. ¿Cuántos cajillas vendía a esa fecha?_________ 
 
16. ¿Cuándo la agencia estaba en cada departamento, cada cuánto recibía la visita 
del supervisor? 
Cada seis meses______ Cada tres meses ______ Cada mes_____ 
Cada 15 días_____ Una vez a la semana_____ Nunca______ 
 
17. ¿Actualmente cada cuánto lo visitan? 
Cada seis meses______ Cada tres meses ______ Cada mes_____ 











¡Gracias por su colaboración! 
Nota: Se utiliza el término Coca Cola porque los clientes comúnmente así cono-




 Anexo 8: Guía de Entrevista a encargado de comercialización Zona norte 
Se llevará a cabo una entrevista con el objeto de conocer los  fundamentos que 
llevaron a PANAMCO Nicaragua ha realizar un cambio en la forma de distribución de sus 
productos en la zona Norte del país. La entrevista será enfocada en el siguiente tema: “Eva-
luación del efecto de la red de distribución de los productos Coca Cola realizada por 
PANAMCO Nicaragua, en los departamentos de Matagalpa y Estelí  en relación con  los  
volúmenes de ventas en el primer trimestre del año 2002”. 
 
Plan de punteo 
I. Datos Generales 
 Especialidad 
 Tiempo de ser parte de la organización 
 Cargo que desempeña dentro de la organización   
 Relación con las nuevas redes de distribución 
II. Puntos de conversación 
 Antecedentes al cambio de la red 
 Descripción de la nueva red de distribución 
 Objetivos del cambio implantado 
 Características de la nueva red de distribución 
 Influencia de experiencias anteriores con respecto a cambios similares  en 
las redes de distribución en otros departamentos 
 Dificultades que se han presentado  
 Beneficios que han sido producidos por el cambio en la red 
 Influencia del cambio en  la eficiencia  del proceso de distribución 
 Percepción que tiene la empresa de la satisfacción de los clientes  






 Anexo 9: Guía de entrevista a vendedores 
 
Nombre: __________________________________________________ 
Tiempo de laborar para Coca Cola: _____________________________ 
Número de la ruta que opera: __________________________________ 
Lugar que visita: ____________________________________________ 
 
1. ¿Está de acuerdo con la forma actual de trabajo de la empresa? 




2. ¿Qué factores lo motivan a laborar en PANAMCO? 
Salario_______ Prestigio de la empresa ________ 
 
Beneficios______ Otros (¿cuál?)_________ 
 
3. ¿Recibe apoyo de la empresa para desempeñar sus labores? 
Sí ¿cuál? __________________ 
No ¿cuál necesita?______________________ 
 
4. ¿Recibe alguna motivación por parte de la empresa? 
Sí ________  No________ 
 
5. ¿En qué le ha afectado el cambio de ubicación de las instalaciones de su centro de 
trabajo? (Ordenar por importancia dando el número 1 al que más le ha afectado) 
Traslado hasta el CEDIS__________ Cant. de trabajo administrativo______ 
Distancias a recorrer _________ Tiempo para abarcar su ruta_______ 
Relaciones personales _________ Otro ¿cuál?___________ 
Incremento de la zona a atender ______ 
Cantidad de trabajo operativo de venta _______ 
 
6. ¿Siente seguridad en su ambiente de trabajo? 





7. ¿Se siente satisfecho con el ambiente de trabajo en relación con? 
Supervisores  Sí_______  No_______ 
Vendedores   Sí ______ No_______ 
Demás trabajadores  Sí_______ No_______ 
Clientes    Sí ______ No_______ 
Instalaciones del CEDIS  Sí ______ No _______ 
 
8. ¿Qué variación perciba usted en el trabajo del supervisor? 
 






 Anexo 10: Formato de Observación 
 
Anexo 10a: Formato Observación a clientes 
 
   Calidad de la visita (Percepción del 
cliente) 
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Anexo 10b:Formato de Observación a vendedores 
 
      Calidad de la visita 
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 Especialidad: Economista 
 Tiempo de ser parte de la organización: Nueve años 
 Cargo que desempeña actualmente dentro de la organización: Jefe de zona sur 
Managua  
 Relación con las nuevas redes de distribución: Jefe de zona norte cuando se lle-
vó a cabo el cambio de red de distribución 
 
Puntos de conversación 
 
1. ¿Cuáles son los antecedentes al cambio en la red de distribución? 
 
La zona norte del país, con la problemática del café, ha presentado problemas de 
disminución en volúmenes de venta generando aproximadamente 1.65 a 1.70 cajas por visi-
ta al cliente; y para que sea eficiente se necesita vender 3.5 cajas como mínimo para que los 
costos de distribución sean rentables. La crisis del café hace adecuarse a la realidad a través 
de proyectos y nace la idea de un Centro de Distribución (CEDIS). 
 
En la red de distribución anterior existían agencias de ventas en los departamen-
tos de Matagalpa, Estelí y la ciudad de Sébaco con tres estructuras de venta, administración 
y distribución para lo cual los recursos se dividían en tres administraciones. 
 
Además contaban con proyectos paralelos a la distribución conocidos como Plan 
del Café que consistía en cubrir las haciendas que estaban ubicadas en el norte con activa-
ción de equipos fríos y consignaciones para atender a los clientes, generando 6000 a 7000 
cajas incrementales mensuales por cada ciudad.  
 
2. Descripción de la nueva red de distribución 
 
La nueva red de distribución contempla la concentración de las tres agencias de 
ventas en un solo punto ubicado en la ciudad de Sébaco conocido como Centro de Distribu-




Este proyecto se implementó con el objetivo de disminuir los costos fijos, opti-
mizar los recursos de mercado, concentrar las estructuras de ventas en un solo lugar para 
dar respuesta operativa, optimizar costos de distribución para seguir manteniéndose en el 
mercado.  
 
El CEDIS cuenta con un administrador, tres supervisores, un gerente de ventas, 
dos liquidadores, seis bodegueros, dieciocho rutas, tres minibodegas (2 Matagalpa y 1 Este-
lí). 
 
3. Influencia de experiencias anteriores con respecto a cambios similares en las redes de 
distribución en otros departamentos 
 
PANAMCO Nicaragua cuenta con cuatro Centros de Distribución (CEDIS) a 
nivel nacional. Los primeros CEDIS que surgieron fueron León y Chinandega por el creci-
miento de rutas, luego surgió CEDIS Oriente que agrupa Masaya, Granada y Carazo y fi-
nalmente el CEDIS Regional Norte. 
 
Bajo este tipo de organización se puede aprovechar mejor los recursos humanos 
y financieros, realizar una mejor organización del trabajo y mejorar las condiciones del 
mismo; así mismo la disminución de los costos de distribución y realizar más inversión. 
 
4. Dificultades que se han presentado  
 
Las dificultades que se han presentado con el cambio en la red de distribución 
son las siguientes: 
 Estabilizar la organización del personal en cuanto a distancia 
 Acumulación de llamadas por falta de eficiencia en el servicio telefónico, ya 
que solo se cuenta con una sola línea telefónica para atender tres diferentes 
regiones  
 Carencia de agencias fuertes con el objetivo de abastecer durante las tempo-
radas altas y responder a las necesidades inmediatas cuando le hace falta 
producto a un cliente. 
 Medios de transporte deteriorado 





5. Beneficios que han sido producidos por el cambio en la red y la influencia del cambio 
en la eficiencia del proceso de distribución 
 
 Se permite concentrar los inventarios 
 Incremento en la participación de mercado de un 65% a un 72% 
 Permite mantener con inventario las zonas más lejanas a través de rutas resi-
dentes 
 
6. Percepción que tiene la empresa de la satisfacción de los clientes  
 
 El poder adquisitivo de los clientes ha disminuido de un 16-15% a 9% 
 Los clientes perciben que la empresa puede disponer de algunos programas 
con mayor capacidad de impacto y apoyo al cliente. 
 Mantener la presencia de la empresa en la zona 
 Anexo 12: Hallazgos encontrados en pilotaje 
Se realizó un pilotaje entre 25 clientes de PANAMCO Nicaragua en el área ur-
bana de la ciudad de Matagalpa y la ciudad de Estelí obteniendo como resultado: 
 Los clientes de la zona Norte han mantenido su fidelidad a lo largo de los 
años y están satisfechos con el servicio brindado por los vendedores 
 Las quejas de los clientes son en cuanto a las distancias que tienen que reco-
rrer para resolver un posible problema; y también inconvenientes con la co-
municación con el CEDIS 
 No existe una relación estrecha de los supervisores con los clientes  
 Cada supervisor tiene asignada un área específica pero en la práctica atien-
den las tres áreas en conjunto 
 La mayoría de los vendedores son trabajadores antiguos 







 Anexo 13: Gráficos y Frecuencias del Trabajo de Campo 
Anexo 13a: Frecuencia encuesta a clientes 
 
12 7,9 7,9 7,9
9 6,0 6,0 13,9
10 6,6 6,6 20,5
















Hace cuánto tiempo es cliente de Coca Cola?
 
 
















126 83,4 83,4 83,4













Sabía usted que Coca Cola ha implementado una nueva red de














Sabía usted que Coca Cola ha implementado una 




18 11,9 11,9 11,9













Siente alguna diferencia de cuando las agencias estaban en cada






Siente alguna diferencia de cuando las agencias estaban 





11 7,3 7,3 7,3
18 11,9 11,9 19,2





















Actualmente la hora de visita del vendedor en 





148 98,0 98,0 98,0













Está satisfecho con la atención que el vendedor le ofrece?
 
 
Está satisfecho con la atención que el 
























Más directa Menos directa Permanece igual





51 33,8 33,8 33,8
47 31,1 31,1 64,9
42 27,8 27,8 92,7
















Cómo valora el servicio?
 
9 6,0 6,0 6,0 
7 4,6 4,6 10,6 
135 89,4 89,4 100,0 




























6 4,0 4,0 4,0
91 60,3 60,3 64,2


























Sus ventas a partir de 






Anexo 13b: Frecuencias encuestas sobre servicio y visitas de supervisores 
 
16 22,5 22,5 23,9
8 11,3 11,3 35,2
16 22,5 22,5 57,7
1 1,4 1,4 59,2
16 22,5 22,5 81,7
9 12,7 12,7 94,4
4 5,6 5,6 100,0





























11 15,5 15,5 16,9 
7 9,9 9,9 26,8 
7 9,9 9,9 36,6 
16 22,5 22,5 59,2 
1 1,4 1,4 60,6 
24 33,8 33,8 94,4 
3 4,2 4,2 98,6 
1 1,4 1,4 100,0 
1 1,4 1,4 1,4 






























Anexo 13c: Frecuencia de encuesta a vendedores 
6 42,9 42,9 42,9





















3 21,4 21,4 21,4
2 14,3 14,3 35,7
6 42,9 42,9 78,6
1 7,1 7,1 85,7
1 7,1 7,1 92,9








































12 85,7 85,7 85,7





























Recibe apoyo para desempeñar su trabajo?
 
11 78,6 78,6 78,6































12 85,7 85,7 85,7
1 7,1 7,1 92,9
















factores que le afectan
 











9 64,3 64,3 64,3



























Siente seguridad en su trabajo? 
 
















9 64,3 64,3 64,3 
5 35,7 35,7 100,0 







































Satisfacción con los demás vendedores
 

















4 28,6 28,6 28,6
2 14,3 14,3 42,9
2 14,3 14,3 57,1
1 7,1 7,1 64,3
1 7,1 7,1 71,4
2 14,3 14,3 85,7



























Variación del trabajo de los supervisores
 
3 21,4 21,4 21,4
2 14,3 14,3 35,7
1 7,1 7,1 42,9
2 14,3 14,3 57,1
1 7,1 7,1 64,3
2 14,3 14,3 78,6
2 14,3 14,3 92,9







































 Anexo 14: Cruces de variables 
 








Sabía usted que Coca Cola ha implementado







y ahora que están
lejos?
Total
Sabía usted que Coca Cola ha implementado una nueva red de distribución para esta zona? *





















4 6 3 1 4 18
133 133
4 6 3 1 4 133 151
Sí
No
Siente alguna diferencia de cuando las agencias















de Producto  
En qué radica la dif erencia?
Total




















Está sat isf echo con la
atención que el
vendedor le of rece?
Total
Hace cuánto tiempo es cliente de Coca Cola? * Está satisfecho





50 47 41 10 148
1 1 1 3
51 47 42 11 151
Sí
No
Está sat isf echo con la





Cómo valora el serv icio?
Total
Está satisfecho con la atención que el  vendedor le ofrece? * Cómo valora el servicio? Crosstabulation
 



























1 3 15 1 10 30
15 5 1 6 9 4 40
1 1
















recuerda Varía  
Visita del superv isor del año pasado
Total
Localidad * Visita del supervisor del año pasado Crosstabulation
 
Count
1 4 16 1 8 30
11 6 3 16 3 1 40
1 1


















recuerda Varía  
Visita del superv isor durante este año
Total





10 6 5 13 1 20 3 1 59
1 1 2 3 4 11
1 1





















recuerda Varía  
Visita del superv isor durante este año
Total




10 8 13 1 15 8 4 59
6 3 1 1 11
1 1



















recuerda Varía  
Visita del superv isor del año pasado
Total
¿Sabía que Coca Cola ha implementado una nueva red de distribución? * Visita del supervisor del  año pasado Crosstabulation
 
 
Anexo 15: Cruces de variables encuesta a vendedores 
Count
5 1 6
3 3 1 1 8




















Justif icacion de la respuesta
Total















Justificacion de la  











2 1 2 4 3 12
1 1 2
2 1 2 1 4 3 1 14
Sí
No






















2 1 1 1 1 6
1 2 1 1 1 1 1 8

































Atención que les brinda la empresa
Total















f actores que le afectan
Total
























































Atención que les brinda la empresa
Total






















































Sí No  
Siente alguna diferencia de cuando
las agencias estaban en el lugar y
ahora que están en Sébaco?
Total
Visita del supervisor del año pasado * Siente alguna diferencia de cuando













































Sí No  
Siente alguna diferencia de cuando
las agencias estaban en el lugar y
ahora que están en Sébaco?
Total
Visita del supervisor durante este año * Siente alguna diferencia de






 Anexo 17: Cuadro comparativo de los costos asumidos por la empresa en una estructura CEDIS y en una estructura 
mediante agencia 
Gastos Asumidos por CEDIS  Estructura de costo para modelo agencia 
  Empresa Concesionario 
Alquiler del local X  X 
Cargos básicos X  X 
Combustible   X 
Envases X  X 
Flete X  X 
Gastos de oficina X  X 
Gastos de Venta ( supervisión, 
capacitación a los vendedores, a 
concesionarios ) 
 X  
Impuestos locales X  X 
Líquido X  X 
Mantenimiento  y reparación de 
vehículo 
  X 
Pago de personal administrativo X  X 
Pago de personal de apoyo X  X 
Pago de vendedores y auxiliares   X 
Pago de incentivos  sobre venta 
a concesionarios  y vendedores 
 X  
Publicidad X X  
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